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1.1 Historia de la Empresa 
 
Falabella es una empresa Chilena creada en el año 1889. Administra varias líneas de 
negocio entre las que se encuentran las tiendas por departamentos, grandes superficies, 
mejoramiento y construcción del hogar, compañía de financiamiento comercial CMR, banco, 
viajes y seguros Falabella. (Falabella Retail S.A., s.f.) 
Gracias a sus proyectos de expansión, Falabella llegó a Colombia en el año 2006 con las 
tiendas Falabella Retail y CMR (su propia tarjeta de crédito), luego de que se realizara la fusión 
con la compañía Sodimac S.A. que se perfeccionó en el año 2003. (Falabella, 2013) 
Actualmente, Falabella cuenta con presencia en Chile, Perú, Colombia, Argentina, Brasil, 
Uruguay y México, y tiene, además, una proyección de inversión de US$4,000 millones de 
dólares entre el año 2017 y el año 2020 (S.A.C.I. Falabella, 2017, pág. 10). 
Falabella de Colombia S.A. cuenta con 26 tiendas de retail alrededor de todo el país que   
generan el 6% de ingresos a la corporación y al finalizar el mes de noviembre de 2017 contaba 
con 15,800 colaboradores (S.A.C.I. Falabella, 2017, pág. 5). Actualmente, Falabella Retail se 
encuentra ubicada en el sexto lugar de las tiendas por departamento en Colombia (S.A.C.I. 
Falabella, 2017) 
La participación que Falabella al año 2015 tenía en el mercado colombiano era del 8.30% 
frente a todos sus competidores, siendo el más fuerte de ellos Supertiendas y Droguerías 
Olímpica con una participación del 27%. (Grupogia, 2015). Para esa misma época contaba con 





El trabajo será aplicado en el centro de distribución de la empresa Falabella de Colombia 
S.A, ubicado en Funza. Este centro de distribución actualmente cuenta con 7 áreas diferenciadas 
a saber: distribución, recibo, almacén, control interno, ingeniería y, por último, seguridad. Cada 
una de estas áreas maneja indicadores de gestión que, en algunas ocasiones, son 
interdisciplinares y que evalúan la gestión de más de un área. Los resultados de los indicadores 
de gestión más relevantes de la empresa son socializados trimestralmente en las juntas de 
gestión. (ver Tabla 1) 
Sin embargo, lo que se ha podido evidenciar al interior de la organización es que cada área 
realiza una medición independiente del indicador cuyos resultados no coinciden de manera 
exacta entre sí. A causa de estas inexactitudes se hace muy difícil la unificación de conceptos de 
diagnóstico acertados, situación que puede traer repercusiones económicas negativas debido a las 
dudas que generan los informes presentados por cada área y que terminan creando un clima de 
desconfianza que podría, en últimas, afectar la imagen de la organización en el mercado. 
Esta situación fue de conocimiento en la empresa durante el desarrollo de la reunión de 
análisis de cumplimiento de proveedores evidenciando la inconsistencia en la información 
manejada por las áreas del centro de distribución. En los acuerdos comerciales con los 
proveedores nacionales, Falabella de Colombia S.A. establece sanciones por incumplimiento en 
las entregas, proporcionales al nivel de servicio que éstos (los proveedores) están dejando de 






Tabla 1  
Indicadores manejados por cada  área 
Área Indicadores Unidad de medida 
Recibo Unidades procesadas por semana Unidades/Semana 
 
Tiempo de cierre de carpetas Días 
 
Asertividad y producción Porcentaje de cumplimiento 
 
Teus descargados por semana Teus/Semana 
 
Auditoria procesos de entrada Porcentaje de cumplimiento 
 
Pallets pendientes de guardado Número de pallets 
 
Pallets pendientes de asignar expedición Número de pallets 
Distribución Costo de envíos tiendas Bogotá COP/Unidad 
 
Nivel de servicio Porcentaje de cumplimiento 
 
Lead Time carga de unidades Días 
 
Unidades enviadas a tiendas Porcentaje de cumplimiento 
 
Pallets pendientes de asignar expedición Número de pallets 
Control Interno Avance inventario cíclico del mes Porcentaje de cumplimiento 
 
Discrepancia del inventario cíclico por semana Número de ajustes/Semana 
 
Auditoria procesos de entrada Porcentaje de cumplimiento 
 
Auditoria procesos de salida Porcentaje de cumplimiento 
Almacén Picking atendido por semana Porcentaje de cumplimiento 
 
Pallets pendientes de guardado Número de pallets 
 
Picking atendido en HPK y PSR Porcentaje de cumplimiento 
 
Auditoria procesos de salida Porcentaje de cumplimiento 
 
Lead Time picking Días 
Seguridad Costo de satelital y escoltas de envío a tiendas COP/Unidad 
 
Costo de satelital y escoltas de envío a domicilio COP/Unidad 
 
Lead Time salida de vehículos Horas 
Ingeniería Nivel de servicio por mes Porcentaje de cumplimiento 
 
Nivel de servicio por categoría Porcentaje de cumplimiento 
 
Antigüedad de casos abiertos Días 
  Eventos e interrupciones  Casos/Mes 
 
Nota. Adaptado de Presentación de indicadores junta trimestral de gestión semana 47 realizada por Control Interno.  
Es así que, durante una reunión con un proveedor a quien se le iba a aplicar una sanción por 
incumplimiento, mientras se socializaba el nivel de servicio que éste estaba ofreciendo a 
7 
 
Falabella y se hacía una confrontación de resultados para determinar las multas que serían 
cobradas  según lo establecido en el acuerdo comercial, se presentaron inconsistencias en los 
datos: el proveedor se presentó con la información brindada por el área de despachos de 
Falabella en la que se evidenciaba un nivel de servicio cercano al 65%; pero los asistentes a la 
reunión por parte de Falabella, integrantes del área de recibo, tenían un indicador que no 
alcanzaba el 40%, lo que generó confusión y desconfianza entre las dos partes. 
Cuando se realizó el análisis detallado de las dos fuentes de información se encontró que la 
diferencia radicaba en la cuenta de los días de fin de semana. Es decir que, mientras en el 
indicador del área de recibo se estaban calculando los días de incumplimiento incluyendo los 
domingos y festivos (días en los que el proveedor no tiene operación), en el área de despacho no 
los habían tenido en cuenta. 
Esta situación puso en alerta a la compañía en general, sobre todo si se calculaba el peor 
escenario posible: que lo mismo sucediera con cada uno de los proveedores nacionales actuales, 
lo que significaría 743 reuniones basadas en informaciones inexactas, con la consecuente 
repercusión negativa sobre las negociaciones actuales y futuras con los mismos proveedores, y 
con la posibilidad inminente de que la información fuera de conocimiento público. 
Teniendo en cuenta que Falabella de Colombia es una empresa que se encuentra en etapa de 
crecimiento en el país y que ha establecido un plan estratégico para lograr abarcar la mayor 
participación de mercado posible, se hace necesario implementar un manejo de la información de 
forma centralizada y exacta que disminuya la posibilidad de error y minimice la posibilidad de 




1.3 Objetivo General 
Diseñar un sistema de indicadores de gestión para la gerencia logística de Falabella de 
Colombia S.A. que incluya los desarrollados en el Centro de Distribución. 
1.3.1 Objetivos Específicos 
 
 Diagnosticar el estado actual de los indicadores en el centro de distribución de 
Falabella de Colombia S.A., a fin de determinar nuevos medidores de gestión operativa. 
 Realizar marco teórico y determinar antecedentes de sistemas de medición a 
través de indicadores en empresas del sector retail. 
 Seleccionar una metodología que permita implementar la medición de la gestión 
operativa retroalimentándola a su vez con la estrategia corporativa. 
 Aplicar la metodología seleccionada a la gestión operativa del área logística en 
Falabella de Colombia S.A. 





2. Marco teórico contextual 
 
Partiendo del principal objetivo de las compañías que es generar valor maximizando las 
utilidades, muchas de éstas se especializaban en indicadores financieros que se presentaban 
como los más idóneos en la era industrial, ya que basaban sus resultados en la maximización de 
los bienes físicos y financieros (Norton, 2002). Pero en la era actual, la era de la información 
(Castells, 1996), esos indicadores no son suficientes para el logro de todas las metas propuestas 
ya que las mediciones financieras son muy útiles solo a corto plazo: nos muestran resultados de 
acciones pasadas, pero no nos muestran dónde o por qué se ha fallado para poder aplicar los 
correctivos necesarios.  
En tiempos modernos, las empresas que desarrollan su objeto social en los distintos sectores 
de la economía hacen uso de la tecnología disponible para obtener información más veraz con 
respecto a sus competidores, como base de la proyección de sus propósitos comerciales; la 
competencia ha crecido y es importante tomar ventaja de la información para garantizar la 
permanencia y expansión en el mercado. 
El objetivo propuesto, teniendo en cuenta la problemática encontrada en Falabella de 
Colombia S.A., es diseñar para el centro de distribución, el  Cuadro de mando Integral – CMI 
(Balanced Scorecard – BSC) , un sistema de gestión, creado y mejorado por  los economistas 
Robert Kaplan y David Norton,  que abarca más allá de los indicadores financieros, tres 
perspectivas adicionales: clientes, procesos internos y formación y crecimiento. Este sistema 
utilizado adecuadamente, no tiene como única función mostrar resultados de acciones pasadas; 
sirve, además, para comunicar, enseñar y diseñar herramientas para acciones futuras. 
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Una de las ventajas del CMI (Cuadro de Mando Integral) es la integración de varios 
procesos. Esto permite el trabajo en equipo y la unificación de criterios de medición y 
desempeño, que tanto urgen en el centro de distribución de Falabella de Colombia S.A.  
Luego de aplicar esta metodología de análisis a los procesos internos del centro de 
distribución, se pondrán en evidencia las necesidades más urgentes; se podrá establecer, así 
mismo, cuáles son las habilidades necesarias que debe poseer el personal para el adecuado 
desarrollo de las distintas labores en las distintas áreas, fortaleciéndolas con ciclos de 
capacitación. 
En general, lo que se busca con la implementación del CMI, basados en la estrategia 
corporativa y como unidad estratégica de negocio (UEN), en este caso específico, el centro de 
distribución, es definir unos objetivos cuantitativos basados en la relación causa – efecto por 
cada unidad funcional (UF) que permitan controlar y vigilar la puesta en práctica de esa 
estrategia corporativa durante un periodo de tiempo definido por la misma UEN (Unidad 
estratégica de Negocios) alineados con los tiempos de la corporación.    
2.1 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
Por definición, el Cuadro de Mando Integral debe contener la estrategia corporativa y, a su 
vez, ésta debe desglosar los objetivos financieros relacionados con las acciones que permitirán 
alcanzarlos en cuatro diferentes dimensiones: clientes, procesos internos, área financiera y 
aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 1996). Para el Centro de Distribución de Falabella, 
no aplican todas las dimensiones directamente, pues todas las acciones asociadas a la gestión de 
clientes, así como las estrategias financieras, son diseñadas y ejecutadas desde la oficina central 
de la compañía. 
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En el centro de distribución se desarrollan las dimensiones de procesos internos, como 
principal rama en el CMI, empleados y sistemas. Las cuales van a ser estudiadas durante el 
desarrollo del proyecto y se hará una medición que permita el establecimiento de indicadores que 
mejoren la gestión y la toma de decisiones en el área. 
Los procesos internos del Centro de Distribución están enfocados principalmente en 
estrategias de excelencia operativa: se centran en la optimización del funcionamiento para lograr 
reducir los costos de operación, teniendo como punto crítico el nivel de servicio ofrecido al 
cliente. Para ser óptimos en operación se debe controlar el gasto, ya que en el centro de 
distribución no se diseñan las estrategias de ventas; su aporte marginal de la compañía es el 
mínimo costo posible. De esta forma es que el centro de distribución de Falabella de Colombia 
S.A. se vincula con los objetivos financieros del corporativo. 
De acuerdo con las etapas de negocio definidas por Kaplan y Norton (Kaplan & Norton, 
1996), Falabella de Colombia S.A. se encuentra en la transición entre las etapas de crecimiento y 
sostenimiento. En la actualidad, el plan de expansión de las tiendas Retail en el país se ha ido 
desacelerando para dar paso a la consolidación del mercado adquirido desde la apertura de la 
primera tienda en el 2006 (Portafolio, 2006) de modo que, para esta etapa, la meta de la empresa 
es la rentabilidad del capital invertido durante los once años transcurridos. 
No obstante, para el 2019, se retomará el plan de expansión en Colombia (Portafolio, 2017) 
y los objetivos corporativos se verán afectados pues tendrán que acoplarse al plan: nuevamente la 
empresa estará enfocando sus esfuerzos en el crecimiento con un gran reto adicional que es no 
descuidar todo lo conseguido hasta el momento. Para cuando se retome el crecimiento, se tendrá 
que ahondar en la búsqueda de nuevos modelos de servicio de acuerdo con las necesidades del 
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mercado en el que se incursione, y todas las actividades estarán orientadas a la fidelización de los 
clientes a través del mejor modelo de servicio al cliente, lo que facilitará el sostenimiento 
subsecuente. 
En línea con el planteamiento de los autores (Kaplan & Norton, 1996), existen “temas 
financieros que impulsan la estrategia empresarial” y que se adaptan a la etapa en la que se 
encuentra la compañía. Éstos son: 
 Crecimiento y diversificación de los ingresos. 
 Reducción de costes/mejora de la productividad. 
 Utilización de los activos/estrategia de inversión. 
Para crecimiento y diversificación de ingresos debería ser analizado el corporativo en 
general, pues se evidencia en estos cómo la incursión en diferentes sectores de la economía da la 
solidez a la empresa, pero no aplica en el caso de estudio actual; de la misma forma que no será 
estudiado la utilización de los activos porque referencia niveles organizacionales diferentes al 
centro de distribución. 
Para el caso de estudio actual aplica la reducción de costes y mejora de la productividad 
que, como ya se mencionó, comprende el total de actividades ejecutadas en el centro de 
distribución de Falabella de Colombia S.A. este al ser un área de gasto y no de ingreso debe 
centrar sus esfuerzos en el ahorro de recursos y aprovechamiento máximo de los mismos.  
Para lograr ser óptimo en costos es válido recurrir a la estrategia planteada por Porter 
(Porter, 2008) Liderazgo global en costes: la que expone que se deben crear instalaciones de 
producción en serie que permitan disminuir los costos individuales y la eficiencia del proceso, 
así como un control riguroso de los gastos. En este ámbito los procesos del centro de distribución 
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deben ser planeados para mover grandes cantidades y no pocas unidades, aspecto en el que ya 
están realizándose avances en cuanto a automatización del sistema. Para el control de gasto, 
existen indicadores asociados al cumplimiento del presupuesto de cada actividad que permiten el 
monitoreo de las cuentas y el control de las desviaciones.  
El enfoque al cliente de Falabella desde el centro de distribución está orientado al 
cumplimiento de las promesas de servicio que ha diseñado el área comercial y que esta misma ha 
promocionado con el cliente;  La estrategia comercial de la compañía se ha ido volcando hacia el 
comercio electrónico cada vez más, en este sentido y de acuerdo con la tendencia del consumidor 
de querer entregas cada vez más rápido (Sanchez, 2017) la empresa ha ido estableciendo canales 
de distribución que le permitan ofrecer servicios más rápidos a los compradores que así lo 
requieren y que están dispuestos a pagar por la inmediatez. 
Mediante los diferentes modelos de entrega el centro de distribución de Falabella actúa para 
la satisfacción de los clientes, asegurando la puntualidad en las entregas y garantizando el estado 
de los productos al cliente. En este orden, los esfuerzos están enfocados en el tiempo como 
indicador clave de la operación de distribución. 
En el centro de distribución, se realiza la onda corta del proceso de innovación, pues es el 
proceso operativo de la cadena de suministro, el cual “Empieza con la recepción de un pedido 
del cliente y termina con la entrega del producto o servicio al cliente” (Kaplan & Norton, 1996). 
En esencia la logística en Falabella está para cumplir los modelos en los que innovó el área 
comercial o el área de operaciones de la compañía; Si bien se tienen innovaciones en la forma de 
realizar las actividades éstas están comprendidas dentro de una mejor forma de entregar los 
servicios ya existentes a los clientes ya existentes, en ningún momento se hacen acciones 
14 
 
puntuales y concretas para la consecución de nuevos clientes desde las actividades propias del 
centro de distribución. 
La operación del centro de distribución también hace parte del servicio postventa a través 
del proceso de logística inversa que se ejecuta al realizar los cambios o garantías de los 
productos, todo esto basado en la política comercial de cambios y devoluciones y garantías en 
Falabella de Colombia S.A. que ofrece en el momento de la compra (Falabella, 2006). 
Para la consecución de todos los objetivos anteriormente mencionados, el Cuadro de Mando 
Integral propone una cuarta perspectiva de medición que corresponde al aprendizaje y 
crecimiento (Kaplan & Norton, 1996) de los colaboradores de la empresa. Para esto se propone 
la medición de productividad y resultados de cada uno de los colaboradores de la misma forma 
que se hace con el proceso, aunque se debe tener en cuenta, que por la naturaleza de la medición 
deben ser considerados factores tales como la satisfacción del mismo. 
Esta dimensión se relaciona con el proceso interno una vez que se realiza la medición del 
aprendizaje organizacional definido como el "proceso que emplea el conocimiento y el 
entendimiento orientado al mejoramiento de las acciones", de acuerdo con la revista de la 
Academia de Management de MIT; para el cuál es de vital importancia la capacidad que tienen 
los sistemas de información de la compañía de tal modo que permitan realizar inteligencia de 
negocios y fundamentar las estrategias de la empresa así como las acciones correctivas que se 
emprendan. 
En esta perspectiva del CMI puede sumarse la teoría de Peter Senge en cuanto a las 
disciplinas que construyen organizaciones inteligentes (Senge, 1998) basadas en el pensamiento 
sistémico el cual une todos los recursos disponibles y los interrelaciona de modo que los 
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resultados obtenidos son de gran provecho para la empresa. A través de esta unión se podrá 
concebir la empresa dentro de un ámbito completo, se evaluará la relación con la comunidad y 
sus efectos en el área de influencia, así como la forma de satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
Dentro de las mediciones propuestas para el centro de distribución se encuentran las 
siguientes:  
 
Ilustración 1 Esquema de Mediciones Centro de Distribución 
2.2 El Cuadro de Mando Integral como un Sistema de Gestión. 
Más allá de un sistema de indicadores, lo que se plantea es llegar con el paso del tiempo a 
un conjunto de actividades integradas que conlleven a la UEN a divulgar el proceso a medida 
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que va avanzando y a su vez enseñarlo a sus respectivas UF, para que, ya comprendido el 
proceso, vayan respondiendo al sistema de tal manera que el propósito estratégico se esté 
cumpliendo. 
2.2.1 Proceso de Implementación del CMI 
 Identificar la estrategia corporativa.    
 Desarrollar una estrategia específica como UEN consecuente con la estrategia 
corporativa. 
 Generar estrategias como UF basadas en la estrategia específica de la UEN. 
 Comunicar las estrategias con el fin de trabajar en equipo para el logro de las 
mismas. 
 Revisión mensual, Trimestral y anual de las estrategias (Feedback).  
Durante este proceso de implementación se identificaran fortalezas, así como fallas de los 
proceso que se están manejando actualmente en el centro de distribución, y las UF se 
concientizarán de que continuar trabajando como lo están haciendo actualmente los lleva a un 
desenfoque y asilamiento del objetivo general de la compañía. La implementación del CMI hará 
que todas las UF funcionales estén coordinadas y documentadas de hacia dónde van y cómo van.  
Como lo indican puntualmente los autores (Norton, 2002)“Los indicadores son buenos para 
estar al  tanto de  las puntuaciones, pero no son buenos para comunicar a los empleados en que 
tienen que ser excelentes para ganar los futuros partidos con la competencia” (p.296). 
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2.3 Sistemas de Medición de Indicadores en Empresas del Sector Retail. 
Dentro del sector retail en Colombia se encuentran empresas con una importante 
participación en el mismo, éstas se destacan por diferentes procesos que aplican en su estrategia 
de comercialización.   
Investigando los antecedentes de estas empresas, enfocándose en el objetivo de este trabajo 
de grado, se encuentran empresas como el grupo Inditex que tienen el sistema de gestión de la 
cadena de suministros alineados en la estrategia corporativa            
 
 
Ilustración 2 Trazabilidad de cadena de suministro del grupo Inditex. (Inditex S.A., 2015) 
Otra de las empresas consultadas es el grupo éxito, ellos están enfocados en trabajar en 
conjunto con sus proveedores, para esto crearon una nueva estrategia llamada “Creación de 
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valor en Conjunto”  en la cual generan nuevos objetivos tales como control y agendamiento de 
vehículos, redefinición de flujos logísticos  y estipulan un nuevo indicador llamado OTIF. 
         
Ilustración 3 OTIF del grupo Éxito. (Grupo Éxito, 2016) 
 También se toma como referencia para este estudio los datos arrojados por la última 
encuesta nacional de logística, realizada por el Departamento Nacional de Planeación (DNP) en 
el año 2015, en donde refleja las metas que las empresas en temas logísticos quieren alcanzar. 
 
Ilustración 4 Visual Logística de las empresas. (Departamento Nacional de Planeación DNP., 2015) 
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3. Metodología y Su Relación Con La Estrategia Corporativa 
La metodología seleccionada para el desarrollo del trabajo aplicado es Balanced Scorecard 
que fue desarrollado por Norton & Kaplan, ya que es a través de esta la mejor forma para 
plasmar la estrategia corporativa de la compañía y acercarla a todos los stakeholders logrando la 
alineación de las acciones y la obtención los resultados deseados. 
En este sentido, la estrategia corporativa de Falabella de Colombia, para el área de logística, 
será plasmada a través del Cuadro de Mando Integral como medio de implementación de la 
visión compartida, tercera disciplina de las organizaciones inteligentes propuesta por Peter Senge 
(Senge, 1998) la cual plantea las metas que desea alcanzar la organización en el futuro y qué 
planes concretos van a ser desarrollados para alcanzar las mismas. 
A través de la visión compartida todos los colaboradores de Falabella tendrán la misma 
imagen acerca de la compañía y de sus metas, pero sobre todo de cómo individualmente pueden 
colaborar e involucrarse de forma tal que cuando los resultados sean obtenidos se sienta como 
propios. 
En este sentido, para realizar el Cuadro de Mando Integral la organización debe diferenciar 
entre los indicadores de diagnóstico y los de resultados, para esto es totalmente oportuno 
encontrar la forma de expresar los objetivos específicos de acuerdo a cada una de las 
perspectivas que maneja el CMI y, así identificar cuáles son los indicadores estratégicos que 
permiten la toma de decisiones de manera oportuna y acertada. 
A continuación se expresa la estrategia corporativa de Falabella de Colombia estableciendo 
los objetivos en cada una de las perspectivas. Como ya ha sido expresado el enfoque al cliente no 
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aplica en el desarrollo del presente trabajo porque esta dimensión no es tratada en el Centro de 
Distribución.  
 
Ilustración 5 Estrategia Corporativa de Falabella 
4. Aplicación de la Metodología 
Para aplicar la metodología en el área de logística de Falabella de Colombia S.A. se iniciará 
con una descripción detallada de los indicadores existentes y a continuación se clasificarán en 
indicadores de diagnóstico o de resultados según correspondan. 
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4.1 Descripción de los indicadores 
A continuación se presenta la descripción de los indicadores que van a hacer parte del 
Cuadro de Mando Integral del Centro de Distribución de Falabella de Colombia S.A: 
a. Unidades procesadas por semana: corresponde a la medición de las unidades que 
ingresaron al área de recibo importado y que fueron procesadas y enviadas a tiendo y/o 
guardadas en el almacén. Meta: 310.000 unidades/semana. 
b. Tiempo de cierre de carpetas: mide los días transcurridos desde la llegada de la orden 
de compra importada al centro de distribución de Falabella hasta el momento en el que 
se finaliza la carpeta y se autoriza el pago al proveedor. Objetivo: 4 días. 
c. Asertividad y Producción: Asertividad representa el cumplimiento en los días que 
tarda procesar las órdenes de compra importadas con prioridad uno dos y tres cuya meta 
es de 4 días. Producción corresponde al procesamiento de la totalidad de las órdenes de 
compra de tipo importado dentro de los seis días  que se tienen establecidos como 
objetivo. 
d. Teus descargados por semana: este indicador mide la cantidad de teus que fueron 
descargados durante la semana, la meta es 85 Teus/Semana. 
e. Auditoría procesos de entrada: encierra el número de errores cometidos durante el 
proceso de recepción de la mercancía, entiéndase esto como error en revisión del estado 
de las unidades, error en el proceso de etiquetado, error en el empaque de unidades por 
caja. Se mide en porcentaje y el objetivo es 95%. 
f. Pallets pendientes de guardado: corresponde al número de pallets que una vez 
ingresados al centro de distribución son direccionados para almacenamiento y están 
22 
 
pendientes de proceso de guardado. Objetivo: pallets no mayores a una semana de 
antigüedad.  
g. Pallets pendientes de asignar expedición: corresponde al número de pallets dirigidos a 
tienda que están pendientes de realizar la salida del centro de distribución a través del 
cargue de camión. Objetivo: pallets no mayores a una semana de antigüedad.  
h. Costo de envío a tiendas Bogotá: Por cercanía del centro de distribución a las tiendas 
de Bogotá, esta es la única ciudad a la que se pueden realizar dos viajes en el mismo día, 
razón por la cual se realiza la medición de las unidades que son enviadas por día a las 
tiendas y se cruza contra el valor de un vehículo por día. El objetivo es lograr el costo 
unitario más bajo posible. 
i. Nivel de servicio: Mide el nivel de cumplimiento de las entregas a domicilio según la 
fecha ofrecida al cliente. El objetivo es 96%. 
j. Lead Time carga de unidades: días transcurridos desde que los pedidos dirigidos a 
tienda son planificados en el centro de distribución hasta que se realiza la carga de 
camión. El objetivo es de 3 días. 
k. Unidades enviadas a tienda: corresponde al cumplimiento de las unidades enviadas a 
las tiendas en relación al plan semanal enviado por el área de planning. El objetivo es 
100%. 
l. Avance inventario cíclico del mes: mide el avance del conteo cíclico que se realiza 
durante el mes a la totalidad del centro de distribución. El objetivo es realizar el conteo 
completo durante cada mes. 
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m. Discrepancia de inventario cíclico por semana: este indicador evalúa el número de 
ajustes de inventario positivo y negativo que son realizados durante la semana. El 
objetivo es discrepancia menor al 5% del inventario actual. 
n. Auditoría de procesos de salida: encierra el número de errores cometidos durante el 
proceso de picking y alistamiento de las unidades que serán despachadas desde el centro 
de distribución. Dentro de los errores que se verifican se encuentran la cantidad pedida 
vs la cantidad alistada, coincidencia de modelo pedido, estado de las unidades a 
despachar. El objetivo es 95%. 
o. Picking atendido por semana: corresponde al porcentaje de cumplimiento del picking 
realizado respecto al plan semanal enviado por planning. El objetivo es 100%. 
p. Picking atendido en HPK y PSR: corresponde al porcentaje de cumplimiento del 
picking realizado específicamente de las ubicaciones de HPK y PSR respecto al plan 
semanal enviado por planning. El objetivo es 100%. 
q. Lead Time Picking: días transcurridos desde que los pedidos dirigidos a tienda son 
planificados hasta que se realiza el picking de los mismos. El objetivo es de 2 días. 
r. Costo de satelital y escolta envío a tiendas: corresponde al valor que tiene la seguridad 
de los vehículos que abastecen las tiendas a nivel nacional. El objetivo está en cumplir el 
presupuesto. 
s. Costo de satelital y escolta envío a domicilio: encierra el costo de seguridad de los 
vehículos que realizan las entregas a domicilio. Debe ajustarse al presupuesto mensual. 
t. Lead Time salida de vehículos: mide las horas trascurridas desde que se termina el 
cargue del vehículo hasta que se autoriza la salida del mismo a ruta. El objetivo es 
mantener el tiempo menor a una hora. 
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u. Nivel de servicio por mes: este indicador muestra el porcentaje de cumplimiento de 
solución de los casos reportados durante el mes de manera consolidada. El objetivo es 
98%. 
v. Nivel de servicio por categoría: corresponde a la apertura del nivel de servicio de 
acuerdo al sistema que presentó el incidente. Se mide en relación con el tiempo 
establecido para cada issue. El objetivo de cada categoría es 98%. 
w. Antigüedad de casos abiertos: mide el tiempo que lleva cada caso abierto en relación 
con el service level definido. El objetivo de este indicador es menor a una semana. 
x. Eventos e interrupciones: agrupa las interrupciones que se presentaron durante el mes 
de manera no planificada. El objetivo es una interrupción no planificada durante el mes. 
y. Productividad del personal operativo: promedio ponderado de medición de 
productividad de los operarios del centro de distribución. 
z. Ingreso promedio de los colaboradores: promedio de ingreso obtenido por los 
colaboradores administrativos de acuerdo al cargo actual. El objetivo del indicador es 
que no exista discrepancia mayor a 5% 
aa. Resultado efectivo en evaluación de desempaño: calificación obtenida por el 
colaborador en la evaluación de desempeño. El objetivo es de 95%. 
bb. Ascensos por año: número de ascensos realizados por año en contraste con las vacantes 
abiertas en el mismo periodo de tiempo. El objetivo es 40%. 
cc. Porcentaje de ocupación de vehículos: representa el promedio ponderado de la 
ocupación con la que son despachados los vehículos del centro de distribución a las 
tiendas y/o domicilio. El objetivo es 100% 
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dd. Encuesta Great Place To Work: se toman los resultados de la encuesta realizada por la 
firma. 
4.2 Clasificación de los indicadores 
A continuación se realiza la clasificación de los indicadores de acuerdo a la definición de 
Norton & Kaplan (Norton, 2002) en la cual, el cuadro de mando integral expone la estrategia 
corporativa a través de relaciones causa-efecto, de modo que los unos (causas) expliquen los 
otros (efecto) y sea entendible para todas las personas que lo vean, de ahí la importancia del 
manejo del CMI y el acceso al mismo. 
Tabla 2  
Clasificación de indicadores 
Indicadores de efecto Indicadores de causa 
Costo de satelital y escolta envío a 
domicilio 
Porcentaje de ocupación de 
vehículos 
Costo de envío a tiendas Bogotá Productividad del personal 
operativo 
Nivel de servicio Productividad del personal 
operativo 
Auditoría procesos de entrada Encuesta Great Place To Work 
Lead time salida vehículos 
 
Nivel de servicio por mes 
 
Pallets pendientes de asignar 
expedición  
Unidades procesadas por semana  
Ingreso promedio de los colaboradores 
administrativos 
 
Resultado efectivo en evaluación de 
desempeño  
Costo de satelital y escolta envío a 
tiendas 
 
Auditoría procesos de salida  
Avance inventario cíclico del mes  
Discrepancia de inventario físico por 
semana 
 
Nivel de servicio por categoría  
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Indicadores de efecto Indicadores de causa 
Antigüedad de casos abiertos  
Eventos e interrupciones  
Lead time carga de unidades  
Unidades enviadas a tienda  
Picking atendido por semana  
Picking atendido en HPK y PSR  
Lead Time picking  
Tiempo de cierre de carpetas  
Asertividad y producción  
Teus descargados por semana  
Pallets pendientes de guardado  
Ascensos por año   
 
4.3 Cuadro de Mando Integral Centro de Distribución de Falabella de Colombia S.A. 
Tabla 3 
 CMI Falabella de Colombia S.A. 
Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos 
Indicadores de efecto Indicadores de 
causa 
1. Perspectiva Financiera 
1.1 Cumplir el presupuesto 
asignado al área logística 
Costo de satelital y escolta envío a domicilio 
Costo de satelital y escolta envío a tiendas 
Porcentaje de 
ocupación de 
vehículos 1.2 Disminuir los costos de 
operación del centro de 
distribución 
Costo de envío a tiendas Bogotá 
2. Perspectiva Interna 
2.1 Mejorar la productividad operativa 
2.1.1 Aumentar el nivel de 
servicio ofrecido al cliente 




2.1.2 Reducir los errores en 
los procesos operativos 
internos 
Auditoría procesos de entrada 
Auditoría procesos de salida 
Avance inventario cíclico del mes 
Discrepancia de inventario físico por semana 
2.1.3 Optimizar viajes de 
aprovisionamiento a tiendas 
y entregas a domicilio 




Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos 
Indicadores de efecto Indicadores de 
causa 
2.1.4 Atender de forma 
oportuna los incidentes 
sistémicos 
Nivel de servicio por mes 
Nivel de servicio por categoría 
Antigüedad de casos abiertos 




2.1.5 Certificar el estado e 
integridad de las entregas a 
tienda y a domicilio 
Pallets pendientes de asignar expedición 
Lead time carga de unidades 
Unidades enviadas a tienda 
Picking atendido por semana 
Picking atendido en HPK y PSR 
Lead Time picking 
2.1.6 Garantizar el proceso 
del total de unidades que 
ingresan al centro de 
distribución 
Unidades procesadas por semana 
Tiempo de cierre de carpetas 
Asertividad y producción 
Teus descargados por semana 
Pallets pendientes de guardado 
3. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje 
3.1 Realizar una adecuada gestión del talento humano 
3.1.1 Alinear los objetivos 
personales con los objetivos 
profesionales 
Ingreso promedio de los colaboradores 
administrativos 
Encuesta Great 
Place To Work 3.1.2 Desarrollar planes de 
carrera en el centro de 
distribución 
Resultado efectivo en evaluación de desempeño 
Ascensos por año 
 
4.4 Mediciones Centro de Distribución de Falabella de Colombia S.A. 
  Las mediciones para los indicadores del centro de distribución de Falabella de Colombia 
S.A. se muestran en el apéndice, se evalúan para las veinte primeras semanas del año 2018 de 








1. La aplicación del Cuadro de Mando Integral conectado al plan estratégico de Falabella de 
Colombia S.A., el cual es lograr la mayor participación del mercado, permite la unificación de 
criterios entre las UF (Unidades Funcionales) del centro de distribución, lo cual evita la 
inexactitud en la información de resultados presentados al final de cada ejercicio; y esto a su vez, 
minimiza la posibilidad de pérdida de credibilidad ante sus grupos de interés. 
 
2. Concientizar a las Unidades funcionales  que la implementación de un CMI como 
indicador de gestión  permite enfocarlos  al objetivo general de la compañía.  Con la 
implementación del mismo se alcanza a evidenciar lo que está sucediendo en el momento 
oportuno y de esta manera  poder aplicar acciones correctivas durante el proceso, a diferencia de 
los indicadores financieros, que solo muestran resultados de acciones pasadas.  Es importante 
tomar ventaja de la información, pero esto se logra con el trabajo en equipo  entre las UF del 
centro de distribución, así como de la integración de varios procesos, para lograr la 
maximización de los principales objetivos  del centro de distribución que son: la reducción de 
costes y mejora de la productividad.  
 
3. Una de las cuatro dimensiones del CMI es el aprendizaje y crecimiento de los 
colaboradores de la empresa, siendo conscientes, éste es el recurso más importante de la 
compañía para lograr los objetivos. Con ésta perspectiva se evaluarán y ejecutarán las 
necesidades de cada integrante de las Unidades Funcionales, así, como su nivel de satisfacción, 
para lograr un alineamiento con la estrategia corporativa de Falabella a través del CMI y de esta 
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manera todos los colaboradores del centro de distribución tengan claro las metas de la compañía 
y cuál es el papel de cada uno y empoderarse de los resultados para apoyarlas.  
 
4. La aplicación se realiza luego de definir los indicadores que se aplicarán en el centro de 
distribución y de clasificarlos en de diagnóstico o de resultado. A través de la elaboración se 
proponen las mediciones del factor humano las cuales no existían en el centro de distribución y 
son consideradas como fundamentales para llegar al concepto de visión compartida con los 
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32,84 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
25,7 39,0 39,0 32,5 38,1 45,6 31,3 33,3 31,7 33,1 21,9 18,4 23,6 33,6 32,8 43,2 33,7 3,0 52,0 45,5







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PRODUCTIVIDAD DESPACHOS F5 (MILES)
Prom Unid/pesona Mín
13,31 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
12,7 12,8 12,6 12,8 12,5 12,7 13,9 11,7 10,9 12,9 13,3 16,3 15,0 15,0 14,7 15,0 13,3 12,6 12,3 13,3








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PRODUCTIVIDAD  INVENTARIO CICLICO (MILES)
Prom Unid/Persona Mín
3,96 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
2,8 3,2 2,9 6,3 10,1 5,8 5,9 6,4 4,2 3,1 5,0 5,7 1,7 2,4 1,8 2,1 4,0 1,6 2,7 1,4
Mín 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5














7,70 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
6,1 4,6 4,7 8,3 11,2 6,5 6,7 7,4 7,7 6,4 3,2 5,9 2,9 8,8 8,6 9,0 10,6 10,6 15,3 9,4








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PRODUCTIVIDAD DESPACHOS F12 (MILES)
Prom Mín Unid/Persona
1,05 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1,5 1,1 1,1 1,2 1,4 0,8 0,8 0,9 0,9 0,7 0,4 0,6 0,3 1,0 1,0 1,6 1,2 1,2 1,9 1,2







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
COSTO DE ENVÍO A TIENDAS BOGOTÁ (MILES)
Prom Unid/Persona Mín
1,36 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1,0 0,8 0,8 1,4 1,9 1,1 1,1 1,2 1,3 1,1 0,5 1,0 0,6 1,7 1,5 1,6 2,0 2,0 3,1 1,7








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20







0,95 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,9 0,9 0,9 1,0 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,9 1,0
Mín 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
NIVEL DE SERVICIO
Prom Mín Objetivo NS
167,59 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
107 119 151 84 63 102 88 85 115 153 89 71 173 232 311 312 148 383 231 333
Mín






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
COSTO DE ENVÍO A TIENDAS BOGOTÁ
Prom $/unid. Máx
0,99 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,9 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Mín 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
UNIDADES ENVIADAS A TIENDA






264,31 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
210 237 211 415 664 385 385 420 277 208 329 376 115 162 118 132 270 98 181 92








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
UNIDADES RECIBIDAS POR MES (MILES)
Prom Mín Unid.
44,10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
18 12 61 128 108 72 34 44 46 34 56 44 22 8 26 17 37 32 48 35







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
TEUS DESCARGADOS
Prom Mín Teus
4,44 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
3,8 1,0 10,1 2,3 3,3 3,9 2,3 3,5 6,0 4,2 3,3 4,5 4,3 9,6 1,6 3,7 1,1 6,9 5,0 8,2
Mín






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20







0,61 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,50 1,00 1,00 1,00 1,00 0,25 0,45 0,75 0,98 0,15 0,38 0,60 0,80 0,15 0,45 0,75 0,85 0,15 0,35 0,55







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
AVANCE INVENTARIO CICLICO
Prom Mín Avance
0,94 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,92 0,94 0,91 0,94 0,93 0,95 0,95 0,94 0,95 0,97 0,95 0,92 0,96 0,91 0,92 0,93 0,95 0,95 0,92 0,91









1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
AUDITORÍA PROCESOS DE ENTRADA
Prom Mín Calificación
0,91 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20







2,91 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
3,80 2,70 2,90 3,20 2,10 3,60 3,10 2,40 2,70 3,80 3,20 3,50 3,40 3,30 2,60 2,70 2,90 2,10 2,10 2,10
Mín







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
LEAD TIME PICKING
Prom Días Máx
4,87 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
4,90 4,20 5,10 4,60 5,40 4,80 5,70 4,80 4,00 4,10 5,40 5,50 4,20 4,20 5,60 4,70 4,90 5,10 5,10 5,10
Mín






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
LEAD TIME CARGA DE CAMIÓN
Prom Días Máx
1,53 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1,2 1,5 2,1 1,2 1,8 1,9 1,7 1,1 1,1 1,9 2,2 1,3 1,1 1,9 0,8 1,8 1,0 1,7 1,6 1,7
Mín








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20







0,93 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,97 0,89 0,88 0,97 0,96 0,91 0,94 0,88 0,94 0,94 0,91 0,89 0,93 0,92 0,88 0,90 0,95 0,90 0,99 0,96
Mín 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85 0,85









1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PORCENTAJE DE OCUPACIÓN DE VEHICULOS
Prom Mín Máx Ocupación
18,41 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
10,2 10,8 17,1 17,9 17,8 17,7 17,9 17,1 17,3 17,6 17,9 15,6 9,3 19,7 21,6 25,4 25,2 19,6 26,4 26,0
Mín






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
COSTO SEGURIDAD ENVÍO A DOMICILIO 
(MILLONES)
Prom MM Máx
7,21 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
6,0 6,4 6,9 7,3 9,0 8,6 7,0 7,2 6,8 6,4 5,9 6,3 3,5 8,1 8,9 7,8 8,8 8,2 8,5 6,7
Mín







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20







95,13 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
72 55 56 98 133 77 79 87 90 76 38 70 37 112 109 114 135 134 209 120









1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PICKING ATENDIDO POR SEMANA (Miles)
Prom Mín Unid.
31,01 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
12,5 8,2 9,3 11,5 30,4 11,6 15,7 17,7 17,6 24,6 6,4 17,5 8,3 27,7 24,9 21,4 27,8 28,0 152 147








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PICKING HPK Y PSR (Miles)
Prom Mín Unid.
52,00 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20










1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20







0,03 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
0,03 0,03 0,04 0,06 0,06 0,00 0,02 0,02 0,03 0,01 0,01 0,03 0,03 0,02 0,05 0,06 0,06 0,03 0,04 0,06
Mín







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
DISCREPANCIA INVENTARIO CICILICO
Prom Discrepancia Máx
47,75 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20










1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
PALLETS PENDIENTES DE ASIGNAR EXPEDICIÓN
Prom Pallets
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
As ertividad 0,8 0,7 0,8 0,7 0,8 0,8 0,7 0,8 0,8 0,9 0,7 0,8 1 1 0,9 0,8 1 0,7 0,7 0,9
P ro ducció n 0,8 0,9 0,8 0,8 0,8 0,9 0,9 0,9 0,9 1,0 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 1,0 0,9 0,9 0,9















0,90 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
0,96 0,93 0,83 0,86 0,92
Mín 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
NIVEL DE SERVICIO POR MES
Prom Mín Máx NS
11,00 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20









1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
ANTIGÜEDAD DE CASOS ABIERTOS
Prom Casos
4,40 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

















1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1. SAB 1,00 0,93 1,00 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,82 1,00 0,73 0,87 0,69 1,00 0,71 0,92 0,83
2. SRX 1,00 1,00 0,75 0,50 0,50 1,00 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 0,80 1,00 1,00 1,00 0,90 0,75 1,00 0,67
3. TRL 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93 1,00 1,00






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
NIVEL DE SERVCIO POR CATEGORÍA
1. SAB 2. SR X 3. TRL 4. OMS
1 2 3 4 5 6 1 Gerente 4 Analis ta  s enio r
Dis crepancia0,10 0,05 0,15 0,20 0,20 0,25 2 Subgerente 5 Analis ta
Obje tivo 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 3 J efe 6 Encargado
0,00
0,20
1 2 3 4 5 6
INGRESO PROMEDIO COLABORADORES 
ADMINISTRATIVOS
Discrepancia Objetivo
6,00 14 15 16 17









14 15 16 17









0,52 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
0,0 0,8 0,7 0,7








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
ASCENSOS POR AÑO
Prom Mín Ascensos
0,88 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
0,88








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
RESULTADO EFECTIVO EVALUACIÓN DE 
DESEMPEÑO
Calificación Prom Mín
